諸上茂登/根本孝編著『グローバル経営の調整メカニズム』 by 大石,芳裕
第36巻第2号1998年3月
《書　　評》
諸上茂登／根本孝編著『グローバル経営の調整メカニズム』※
大石芳裕☆
1．本書の意義
　本書は一級の研究書である。1983年に国際経営研究会を創設して以降，著者達は15年間にわたって共
同研究を続けてきた。本書はその集大成であり，今後も継続される研究深化の一里塚となっている。英
語で公刊されれば必ずや世界的評価を得ることは間違いない。誇大評価だと思われる読者には一読，い
や熟読されることをお薦めする。内容の重厚さ，研究の深遠さ，分析メスの鋭さ，文章の歯切れ良さに，
読者は必ずや感嘆するであろう。国際経営に関心ある人は，是非，自分の目で本書の意義を確認してい
ただきたい。
　本書の意義を簡潔に要約すれば，以下のようになる。
　第1に，グローバル経営に関する内外の研究を十分にサーベイした上で，新しい分類枠組み（4類型）
を提示していること。
　第2に，新しい分類枠組みに基づき，グローバル経営の調整メカニズムを集中化・プログラム化・社
会化の3点から整序していること。
　第3に，それらの分析ツールを明確にした上で，日本企業に関して配慮の行き届いた実証分析を実施
していること。
　第4に，そのようなサーベイ・分析・記述方法はほとんどの章を通して一貫しており，多くの編著に
ありがちな論文の寄せ集めとは一線を画していること。
　第5に，その結果，グローバル経営に携わる研究者・実務家に多大のインプリケーションを提供して
いること。
2、本書のキーワード
以下の3つのキーワードは，本書を理解する上で重要である。
　（1）グローバル経営
　まず，「グローバル経営とは，諸活動および経営資源の配置の国際的分散度が高く，同時に，諸活動
の国際的調整度が高い経営形態である」（同書，15ページ）。周知のように，国際経営における諸活動の
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配置と調整を分析ッールとしてクリァに提示したのはM．E．　Porterである。本書ではPorterの枠組み
を基礎に，経営資源分散度が高く国際調整度合が高い国際経営を，グローバル経営と呼称している。
　②　複線進化モデル
　Porterはまた，国際経営進化プロセスには2つの道があると捉えた。すなわち，下記の2つである。
　　ドメスティック段階→シンプル・グローバル段階→グローバル段階
　　ドメスティック段階→マルチ・ドメスティック段階→グローバル段階
　本書でもこの複線進化モデルを援用している。ここでドメスティック段階とは「生産・販売拠点の本
国集中，自国中心的な経営視野，輸出販売」を特徴とし，企業進化の出発点である。シンプル・グロー
バル段階とは「生産拠点の本国集中と販売のグローバル化」を特徴とし，H．　V．　Perlmut七erのいう
Ethnocentric（本国中心志向）に当たる。マルチ・ドメスティック段階とは「生産・販売拠点の国際的
分散化，諸活動の国別適応化」を特徴とし，H．　V．　PerlmutterのいうPolycentric（現地中心志向）に
当たる。グローバル段階には，1988年の著書1では，第1の道から進化する標準化重視のグローバル段
階と，第2の道から進化する適応化重視のグローバル段階を想定していた。どちらも生産・販売拠点の
グローバル化を特徴とするが，前者は「諸活動の標準化・統一化指向的な調整や統合」を，後者は「諸
活動の現地適応志向的，ネットワーク的な調整や統合」を特徴とする。本書では，このグローバル段階
をさらに4つに類型化している（後述）。
※根本孝／諸上茂登編著「国際経営の進化』学文社，1988年
　（3）調整メカニズム
　C．A．　Bartlett＆S．　Ghosha1は，今日の国際経営のあり方としてトランスナショナル・マネジメン
ト・モデルを提示した。そこでは親会社と子会社の平等な関係を組織構造のみならず，権限の集中・分
散，経営理念の普及などで論じている。すなわち，親子間調整の多様性を強調する。本書では調整メカ
ニズムを，集中化・プログラム化・社会化という3つのカテゴリーに分類している。
　集中化とは資源と権限の集中である。資源とは経営資源のことで，マーケティング・ノウハウ，生産
設備，生産ノウハウ，技術，人材，資金，原材料・部品の供給が取り上げられる。一方，権限の集中・
分散を集権・分権と呼ぶ。
　プログラム化とは公式化・計画化・標準化のことである。公式化は，計画・政策・ルール・職務報告
等が明文化・文書化されている程度を指し，計画化とはマーケティング・製品・人事・財務・生産／ロ
ジステックス・技術開発等の計画化のことである。標準化とはルールや手続きの国際的な共通化と規定
される。
　社会化とは経営理念・教育研修・人材交流を通しての価値の共有化である。すなわち，組織構成員に
共有化された価値による規範的統合と規定される。人的・非人的コミュニケーションを通して価値の共
有化は進む。本書では人的交流による社会化の程度が測定されている。
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3．本書の構成
（1）新しい国際経営類型モデル
本書のモデルは図1のように示される。
　　　　　　　　　　　　　　図1　グローバル経営の4類型モデル
　　　　　　　　　　H　現地資源レベル　L
?
?????????????ー
グローカル ユニ・グローバル
（Global－Local）（Uni－Global）H
GL型：相互調整型 UG型：本社調整型 本
社　　　　シンプル・グローバル
毒　　　（SG型）
ローバル マルチ・リージョナル 性
（Loca1－GlobaD（Multi－Regiona1）L
LG型：子会社調整型 MR型：地域本社調整型
マルチ・ ドメスティック ドメスティック
一 （MD型） （DO型）
?
　　中
経営資源分散度
低
出典：諸山茂登／根本孝「グローバル経営の調整メカニズム』文眞堂，1996年10月，16ページ
　大きな正方形の横軸に経営資源分散度の高低をとり，縦軸にグローバル政策調整度の高低をとると，
大きな正方形には4つのセルができる。この中を左回りに進化する企業群（例：日本企業）と右回りに
進化する企業群（例：欧米企業）がある。いわゆる複線進化モデルである。さらに第2象限にあるセル
を，横軸に現地（子会社）資源レベルの高低をとり縦軸に本社主導性の高低をとって，4つの小さな正
方形に分割する。すなわち，本社調整型のユニ・グローバル（Uni－Globalization／UG），地域本社調
整型のマルチ・リージョナル（Multi－Regionalization／MR），相互調整型のグローカル（Globa1－
Localization／GL），子会社調整型のローバル（Loca1－Globalization／LG）である。上述したように，
このモデルはPorterやPerlmutter，およびBartlett＆Ghoshal等のモデルを敷術したものであるが，そ
れらの先行業績をより深化させ，より精緻化している。さらに，類型モデルの提示だけに留まらず，そ
れぞれの類型モデルの調整メカニズムの相違を実証している点が注目される。
　従来，国際経営論における親子間調整モデルは，ややもすると親子関係を平板に捉える傾向が強かっ
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た。子会社を一括してまとめ，単純な親会社と子会社との関係に還元していたのである。車輪型調整に
しても蜘蛛の巣型調整にしても，子会社間の相違というものを前提に議論されることは少なかった。し
かし本書は，モデルを設定する際，現地子会社の有する経営資源レベルが異なることを前提にしている
点で類書とは異なる。そして，現地子会社の有する経営資源レベルが異なれば調整メカニズムも異なる
であろうと仮定しているのである。
　さらに企業国際化の2つの道を考慮すると，グローバル段階の経営類型にも当然異なった性格が付与
されるものと想定できる。すなわち，シンプル・グローバルから進化した企業はユニ・グローバルを経
てグローカルへ進み，マルチ・ドメスティックから進化した企業はローバルを経てグローカルへ進むだ
ろう。その中間には地域本社調整型のマルチ・リージョナルという類型も想定できる。これら4類型に
おいては，それぞれ異なった調整メカニズムが働いているのではないか。これが著者達の研究仮説であ
る。
　（2）実証結果
　調査対象企業は，造船・石油を除く売上高規模500億円以上の上場製造企業663社である。企業全体で
はなく事業部を対象とし，会社人名録を使って担当者宛に郵送している。結局，サンプルとして使用で
きたのは184事業部である。企業が多角化している今日，事業部を対象としたのは正当であろう。
　このようにして集計されたサンプルを統計学的に処理した上で，企業文化戦略（第3章：根本孝），
人事戦略（第4章：茂垣広志），マーケティング戦略（第5章：諸上茂登），R＆D戦略（第6章：根本
孝），情報システム戦略（第7章：池田芳彦），財務戦略（第8章：坂本恒夫）などの具体的機能戦略が
分析されている。その概要を描けば本書「はしがき」のコピーになり，詳細を描けば与えられた紙幅を
超えてしまう。ここでは上記4類型の調整メカニズム特質に着目して，図2（次ページ）を掲げること
にしよう。
　それぞれの機能戦略においても，このような4類型別調整メカニズム特質が示されているが，詳細に
ついては割愛せざるを得ない。一部についてのみ触れることにしよう。
　　①ユニ・グローバル（Uni－Global）型
　ユニ・グローバル（UG）型の特徴は，集中化（本社集中度）が高く，プログラム化が低いことであ
る。集中化は権限・資源双方において高い（権限と資源の本社集中）。とりわけ財務戦略においては権
限の集中が，R＆D戦略においては資源の集中が目立つ。プログラム化は公式化・計画化・標準化すべ
てにおいて低い（行われていない）。ただし，マーケティング戦略（マーケティング・プログラムや希
望小売価格），人事戦略（従業員評価システム），情報システム戦略などでは標準化の程度が比較的高く
なっている。社会化は中間だが，「人材交流」の「本社→子会社」という一方向交流だけが高い。これ
らの特徴は，現地経営資源に乏しく本社主導性の高いこの類型から，当然の結果と言えよう。機能別に
見ても，ほぼこの特徴が確認できる。
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図2　4類型間での特徴
GL型
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　　資源：低（3．88）蚤2
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　計画化：高（3．89）
　標準化：高（2。70）
社会化：高
　経営理念
　　共通性：高（4．33）
　　浸透度：高（4．33）細
　人材交流
　　本社→子会社：中（3．17）
　　子会社→本社：高（1．88）
　　子会社間異動：中（1．26）
　教育訓練：高（2．78）
LG型
　集中化：低
　権限：低（2．41）
　資源：低（3．82）
プログラム化：中
　公式化：高（3．98）
　計画化：高（3．98）
　標準イヒ：｛昼y　（2．02）
社会化：高
　経営理念
　　共通性：中（3．33）
　　浸透度：高（4．33）
　人材交流
　　本社→子会社：中（3．21）
　　子会社→本社：中（1．58）
　　子会社間異動：高（1．42）
　教育訓練：中（2．48）
UG型
　集中化：高 ???
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　公式化：低（3．26）
　計画化：低（3．26）
　標準化：低（223）
社会化：中
　経営理念
　　共通性：低（2．92）
　　浸透度：中（3．82）
　人材交流
　　本社→子会社：高（3．45）
　　子会社→本社：中（1．45）
　　子会社間異動：低（1，23）
　教育訓練：中（2．49）
MR型
　集中化：中
権限：低（2．71）
　資源：高（2．70）
プログラム化：中
　公式化：中（3．67）
　計画化：中（3．67）
　標準化：低（1．96）
社会化：低
経営理念
　共通性：低（2．46）
　浸透度：低（3．57）
人材交流
　本社→子会社：低（2．85）
　子会社→本社：低（1．22）
　子会社間異動：低（1．08）
教育訓練：中（2．60）
備考：※1　図表中の高中低の表記は，絶対値の評価ではなく，類型間比較での相対
　　　　　的評価である。（　）の数値は絶対値（項目によっては合成の平均値）で
　　　　　あり，絶対値での比較ではそれを参考にされたい。
　　　※2　また，得点はいずれも5点尺度で「資源」を除いては，各指標ともスコ
　　　　　アが高いほどそのメカニズムを用いていることを示している。但し，「資
　　　　源」のみは，分散化の指標であり，得点が低いほど本社に集中しているこ
　　　　　とを意味している。
　　　※3　経営理念の浸透度は，重役クラス（日本人を除く）で推定したスコアを
　　　　基にしている。
出典：同書，57ページ
　　②マルチ・リージョナル（Multi－Regional）型
、マルテ・リrジョナル（MR）型の特徴は，集中化とプログラム化が中間で，社会化が低いことであ
る。集中化に関しては，権限は低く（分散），資源は高い（集中）。財務戦略などに見られるように，本
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社依存も子会社依存も低く，地域本社主導型の意思決定となっている。これは4類型の定義からして当
然であろう。ただ，人事戦略とマーケティング戦略では権限は低いものの，資源が中間で，集中化とし
ては低くなっている。プログラム化は公式化・計画化が申間で，標準化が低くなっている。これは個別
機能のほとんどについても同じことが言える。この類型では，世界的な共通化・標準化が避けられてい
る。社会化は経営理念（共通性・浸透度），人材交流（本社→子会社，子会社→本社，子会社間）すべ
てで低く，唯一，教育訓練だけが中間となっている。社会化を機能別に見ると，マーケティング戦略と
R＆D戦略において「国際的プロジェクトチームの活用」が高いだけで，他の調整メカニズムは総じて
低い。このように，社会化が低い点がこの類型の最大の特徴である。
　　③グローカル（Globa1－Local）型
　グローカル（GL）型の特徴は，集中化・プログラム化・社会化すべてが相対的に高くなっているこ
とである。定義からして，集中化の権限は高く（集中），資源は低い（分散）。これは諸機能においても
全く同じである。プログラム化は公式化・計画化・標準化ともに高い（行われている）。諸機能におい
てもほぼ同様である。社会化では経営理念の共通性・浸透度が高く，教育訓練も高い。人材交流では子
会社→本社が高くなっている。人材交流に関しては，人事戦略やマーケティング戦略で子会社→本社の
みが高いという全体傾向と同様の結果が得られたが，情報戦略では子会社→本社ばかりでなく，本社→
子会社，子会社間の人材交流も高いことが分かっている。このようにグローカル型では経営理念の浸透
や教育訓練，それに本社からの一方通行ではない人材交流を通して，社会化が有効な調整メカニズムに
なっていることが分かる。
　　④ローバル（Local－Global）型
　ローバル（LG）型の特徴は，集中化が低く，プログラム化が中間で，社会化が中・高となっている
ことである。集中化では権限も資源も低く，子会社依存型であることは定義から当然である。プログラ
ム化では公式化や計画化は高く，標準化は低い。人事戦略，製品開発計画，技術開発計画で公式化は高
いものの，人事戦略，生産・ロジステックス，技術研究計画で標準化は低い。一方，標準化はマー一ケティ
ング戦略では高い。機能別にはかなりのばらつきがある。社会化は中・高である。経営理念の重役クラ
スの浸透度は高いものの，全体として共通性は中間である。人材交流も中間だが，子会社間異動が高い
（多い）のが特徴的である。もっとも機能別に見れば，社会化の方法にもかなりのばらつきが見られる。
4．課　題
　どのように優れた研究成果にも課題は残る。著者達のより一層の研究向上を祈念して，やや挑戦的な
がら，残された課題を指摘しておこう。
　第1に，複線進化モデルはそれほど明確なものなのか。例えば組立機械産業の多国籍企業化が特徴的
と言われる日本企業の場合，ドメスティック型からシンプル・グローバル型を通る左回りの進化をとる
とされているが，今回の実証研究によればマルチ・ドメスティック型を通る右回りめ進化をとるものも
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同じくらいある。まず回答者の自己申告によると，シンプル・グローバル型37事業体に対しマルチ・ド
メスティック型31事業体である（224ページ）。また操作化された数値によるとユニ・グローバル型12事
業体，ローバル型9事業体である（22ページ）。日本企業においても2つの進化パターンが拮抗してい
る。実態は明確な複線進化ではなく，Perlmutterが言うように曲がりくねった（tor七uous）ものなの
かも知れない。
　第2に，本書では分権化＝現地化とされているが，両者を分けて考える必要がないか。分権化は子会
社への権限委譲であり，現地化は現地人への権限委譲であると考えると，分権化されていても現地化さ
れていない場合，あるいはその逆の場合が生じうる。確かに日系子会社の場合，子会社のトップマネジ
メントが日本人であることが多い。しかしながら，S．　Beechler等の日系多国籍企業研究豪によれば，全
意思決定のうち子会社でなされるものは48％，そのうち日本人によるもの20％，現地人によるもの20％，
合議8％であった。子会社のトップマネジメントが日本人であるか現地人（あるいは第三国人）である
かによって，調整メカニズムは変わってくるのではなかろうか。
※Beechler，　Schon，　Stephan，　J．，Pucik，　V．，and　Campbell，　N．（1995　draft），Decision　Making　Locali－
　zation　And　Decentaralization　In　Japanese　MNCs：Are　There　Costs　Of　Leaving　Local　Managers
　Out　Of　The　LooP？
　第3に，図2のような4類型別調整メカニズム図こそ本書の優位点であると思われるのに，諸機能戦
略を分析した各章での図表現が不統一である。確かに各章にもそれぞれの機能戦略に関する4類型別調
整メカニズム図が掲げられている。しかしながら，それぞれの図は表記方法や精度などの点で統一性に
欠ける。全く，調整メカニズム図がない章もある。本文を丁寧に読めば詳細を理解することは可能なの
だが，読者の理解を助けるためにも調整メカニズム図については最高度の調整を図って欲しかった。核
心部分であるだけに残念である。
　第4に，産業別あるいは企業別の事例研究も必要であろう。事例研究については，本書の末尾にも既
調査企業の一覧が記載されており，著者達自身，現在，本格的に実施中であると聞いている。恐らく続
編として上梓されるであろうから大いに期待しよう。ただ本書でなされたような統計的解析においても，
産業別の分析は可能である。続編においては，是非，今回の調査結果を再吟味の上，産業別の調整メカ
ニズムを明らかにしていただきたい。
5．まとめ
　無い物ねだりも含めて勝手な論評を加えたが，冒頭に申し上げた本書の優れた価値についての判断は，
いささかも変わらない。本書は一級の研究書である。著者達の研究成果から多くのことを学んできた評
者としては，本研究グループのますますの発展を心より祈念している。
（おおいし　よしひろ）
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